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Resumen: Introduccién: La Universidad que aspira a la
Responsabilidad Social Universitaria (RSU) debe reinventar su
gestién para permear la responsabilidad ética en todos sus
procesos. Objetivo: Esta investigacién pretende identificar las
principales dificultades en la toma de decisiones gerenciales
que limitan la RSU, incluyendo las incongruencias gerenciales
y la carencia de discrecionalidad gerencial. Metodologia: Este
abordaje se desarroll$ bajo un enfoque cualitativo, a través de 92
entrevistas semiestructuradas a la gerencia de una Universidad de
México enfocada hacia la RSU, analizando los datos mediante
estadistica descriptiva. Resultados: Se encontré que, a mayor
antigliedad gerencial en la Universidad, menor es la dificultad
de atender los mecanismos administrativos. Conclusiones: Se
concluye que la Universidad debe replantear los mecanismos
administrativos de control y favorecer una cultura basada en
los principios de RSU, la confianza y la innovacién, evitando
continuar con errores y sesgos en las decisiones gerenciales que
limitarfan el desarrollo de la RSU.

Palabras clave: Responsabilidad Social Universitaria, Coherencia
organizacional, Toma de decisiones, Desarrollo gerencial,
Comportamiento de liderazgo gerencial, Gestién universitaria.

Abstract: Introduction: The University that aspires to University
Social Responsibility (RSU) must reinvent its management to
permeate ethical responsibility in all its processes. Objective:
This research aims to identify the main difficulties in
managerial decision making that limit USR, including managerial
inconsistencies and lack of managerial discretion. Methodology:
This approach was developed under a qualitative approach,
through 92 semi-structured interviews with the management of a
University of Mexico focused on USR, analyzing the data through
descriptive statistics. Results: It was found that the greater the
managerial seniority at the University, the less difficult it is to
attend to the administrative mechanisms. Conclusions: It is
concluded that the University must rethink the administrative
control mechanisms and favor a culture based on the principles of
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USR, trust and innovation, avoiding continuing errors and biases
in managerial decisions that would limit the development of USR.

Keywords: University Social Responsibility, Organizational
coherence, Decision making, Management Development,
Managerial leadership behavior, University management.

Introduccion

El reto de la gestién socialmente responsable de la universidad

Instituciones como la Conferencia Regional de Educacién Superior (CRES)
o el Instituto de estadistica de la Organizacién de las Naciones Unidas para
la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) conciben la educacién
superior como instrumento para el desarrollo sustentable y de cooperacion
(Valarezo y Ttnez, 2014) que contribuye a la paz mientras fomenta los
valores humanos (Cruz, 2008). En América Latina, la responsabilidad social
universitaria (RSU) es promovida por muchos movimientos como la Asociaciéon
de universidades confiadas ala Compafia de Jests en América Latina (AUSJAL),
Unién de Responsabilidad Social Universitaria Latinoamericana (URSULA),
Centro Latinoamericano de Aprendizaje y Servicio Solidario (CLAYSS). En sus
recientes declaraciones, la CRES ha explicitamente subrayado la necesidad de
que la universidad sea socialmente responsable, lo que otorga a la RSU un sitio
privilegiado en la agenda actual de la educacién superior (Conferencia Regional
de Educacién Superior en América Latina y el Caribe, 2018).

Actualmente la conciencia de las organizaciones en temas de desarrollo
sostenible y responsabilidad social ha llevado a que cada vez més actores
(entre estos los de educacién superior) se cuestionen sobre maneras para actuar
socialmente responsable (Luangsay y Gasner, 2018). De acuerdo a Henriquez
(2021) la RSU en América Latina debe considerar formas éticas de administrar
recursos de una universidad transparentemente, gestionando los impactos
resultantes de las funciones misionales de la universidad. La RSU debe concebirse
a manera de estrategia distinta a la proyeccioén social, que propone beneficio
externo e interno para los Stakeholders en general, sean estos, Stakeholders
internos o externos (Schwalb et al., 2019).

Pero es preciso subrayar dos particularidades de la RSU que la alejan del
ya tradicional compromiso social de la universidad latinoamericana desde el
ejercicio de su tercera funcidn sustantiva de “Extension o proyeccién social” hacia
grupos vulnerables: (1) La RSU no sélo pregona reforzar las buenas practicas
solidarias desde la Universidad, sino que insiste en atender los impactos negativos
que las instituciones de educaciéon superior causan al ejercer sus funciones
en sociedad; (2) la RSU no se entiende como una funcién diferenciada al
lado de otras, sino como una gestién integral y transversal de las funciones
universitarias en forma ética. Las organizaciones deben promover acciones
sostenibles buscando el éxito organizacional mientras implementan mecanismos
de regulacién demostrando respeto por la opinién de los Stakeholders.

Sobre el primer punto, la universidad no puede sentirse libre de culpa
ante los problemas de desarrollo, la inequidad socioecondémica y la crisis
ambiental planetaria, puesto que ella forma a los futuros y actuales decisores
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privados y publicos que administran el desarrollo, a través de sus programas
de grado y postgrado. Si algo anda mal en el mundo, algo debe andar mal
en la formacién universitaria (Vallaeys, 2014). Ademds, las preocupaciones
actuales de las organizaciones por los problemas ambientales mueven a las
organizaciones a liderar la construccion o disefio de cadenas de suministro més
sostenible. Muchas investigaciones actualmente convergen en la implementacién
de précticas sostenibles en diferentes organizaciones que inculcan la idea en
la cultura organizacional bajo la colaboracién de los empleados, integrando el
desarrollo sostenible como un elemento para alcanzar la competitividad, ya que
mejora la imagen de la organizacién y conduce a mejores ingresos y ahorro de
costos (Moura y Tortato, 2021).

Segtin Moura y Tortato (2021), de esta forma la organizacién puede mejorar
la imagen y se conduce a mejores ingresos y ahorro de costos integrando ademis
a actores de su cadena de suministro. No obstante, la organizacién debe ser
consciente que el implementar una estrategia de responsabilidad social genera
costos, ademads, debe estar perfectamente informada de lo que esto conlleva y de
las ventajas. Las iniciativas o acciones deben difundirse una vez se hayan realizado
con el propésito de mejorar la ventaja competitiva de la organizacion al tiempo
que recibe legitimidad.

De ahi la necesidad de que la universidad se responsabilice por promover
un concepto de desarrollo que contribuya realmente a la justicia, equidad y
sostenibilidad, gracias a la formacién de profesionales éticamente competentes
para enfrentar los retos locales y globales de la época, y la investigacién que
sustente dicha formacién. Al promover la sostenibilidad, la universidad debe
referirse ala posibilidad que las empresas y organizaciones subsistan en el mercado
(econémica-financiera), en armonia con la sociedad y el ambiente (Henriquez,
etal.,2019).

Sobre el segundo punto, debe decirse que la incidencia social de la universidad
no puede limitarse a una funcién especifica de extension y proyeccion social, con
iniciativas voluntarias de asistencia y servicio para los grupos vulnerables, sino
que tiene que expresarse a través de todas las funciones sustantivas universitarias
(formacidn, investigacién, vinculacién social) ast como vigilar todos los procesos,
incluyendo la administracién central de la institucién (relaciones laborales, buen
gobierno, campus sostenible). Es asi como la RSU debe entenderse como una
politica de gestién integral y transversal, que compromete a todos los actores de la
comunidad universitaria (autoridades, administrativos, docentes y estudiantes),
para atender en forma ética e inteligente los impactos derivados del quehacer
universitario en su contexto humano, social y natural (Vallaeys, 2018; Vallaeys
y Alvarez Rodriguez, 2019). La ética que rige dicha politica integral no puede
ser solamente una ética de la buena intencidn, sino una ética de la accién y
de la responsabilidad por las consecuencias inmediatas y futuras de la accién
institucional (Jonas, 1989).

Estas dos distinciones conducen a una filosofia de gestiéon especifica que
necesita la practica institucional de una autocritica activa e innovadora para
transformar los procesos que conducen a impactos negativos, asi como la
tarea permanente de involucrar a todos los actores internos en el proceso de
responsabilizacién social: autoridades, administrativos, docentes y estudiantes.
Estos retos de gestién socialmente responsable se expresan nitidamente en la
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definicién de RSU promulgada en la Ley universitaria peruana, primer pais
latinoamericano en volver juridicamente obligatoria la RSU:

Articulo 124. Responsabilidad social universitaria: La responsabilidad social
universitaria es la gestion éticay eficaz del impacto generado por la universidad en
la sociedad debido al ejercicio de sus funciones: académica, de investigacién y de
servicios de extension y participacion en el desarrollo nacional en sus diferentes
niveles y dimensiones; incluye la gestion del impacto producido por las relaciones
entre los miembros de la comunidad universitaria, sobre el ambiente, y sobre
otras organizaciones publicas y privadas que se constituyen en partes interesadas.
La responsabilidad social universitaria es fundamento de la vida universitaria,
contribuye al desarrollo sostenible y al bienestar de la sociedad. Compromete a
toda la comunidad universitaria (Ley No. 30220, 2014).

Lograr comprometer a “toda la comunidad universitaria” para administrar
juntos en forma “ética y eficaz” el “impacto generado por la universidad” es sin
duda un reto gerencial importante que obliga a profundas transformaciones en
la organizacién administrativa y académica de las instituciones de educacién
superior.

Cabe entonces preguntarse si los gerentes universitarios estin preparados y
conscientes de las innovaciones estratégicas y comunicacionales que la RSU
implica. Es importante y urgente priorizar una gestion universitaria responsable
(Valarezo y Tufez, 2014), pero muchas veces la universidad pretende ser
“naturalmente” una organizacién socialmente responsable dejando al azar o
esperando aque laRSU surja sin que se le gestione sistemdticamente (Sarmiento,
2010), gracias a las buenas intenciones de los actores.

Recientes investigaciones afirman al contrario la necesidad de un esfuerzo
de aprendizaje organizacional para lograr pasar de una universidad que
tiene “buenas practicas” al lado de otras que, inconscientemente, incentivan
actitudes socialmente irresponsables, a una universidad que vigile y promueva
integralmente la responsabilidad social en su quehacer cotidiano, logrando
coherencia institucional. Entre otros componentes, la comunicacion vertical y
horizontal es clave: “La universidad para aprender a ser responsable socialmente,
debe asumir una forma de organizacién flexible-achatada que promueva
la comunicacién entre los miembros de la comunidad universitaria y las
directivas.” (Henriquez et al., 2018, p. 121). Las iniciativas de responsabilidad
social se deben considerar un medio para influir en el valor de marca de
las empresas; para ello debe la comunicacién proyectar un comportamiento
motivado socialmente y que sea identificado por los consumidores (Mayorga y
Afafos, 2020).

Antecedentes y Objetivos

Si, la RSU demanda coherencia organizacional entre el discurso y los actos,
es preciso formular un modelo que permita senalar los riesgos de incongruencia
y servir de herramienta de aprendizaje organizacional para la comunidad
universitaria: Modelo de coherencia organizacional para la gestién de la RSU.
Se puede plantear que la coherencia organizacional se da cuando se logra alinear
tres dimensiones que deberian ser estrechamente relacionadas, pero que no
necesariamente lo son: 1) Discurso (la dimension del saber organizacional, el
discurso de la organizacién sobre si misma, sus declaraciones misionales publicas
para los diversos grupos de interés internos y externos, lo que ella pretende ser
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y querer, y los valores que promueve); 2) Gestién (la dimensién del organizar,
la estructura y organigrama de la organizacién, cOémo se gestiona a si misma,
su sistema de mando, financiacién y regulacién, asi como su planeaciéon y
politica de incentivos); y 3) Accidn (la dimensién del hacer cotidiano, qué tareas
realizan sus actores, como practican las rutinas laborales, incluyendo aspectos de
comunicacion interpersonales y cultura laboral).

La coherencia organizacional se define como el hecho de lograr alinear el saber
con el organizar y el hacer: la institucién hace efectivamente lo que dice y estd
realmente organizada para hacer lo que dice y no otras cosas que podrian entrar
en contradiccidon con su discurso misional. Al contrario, habra in- congruencia
organizacional cuando surjan incoherencias entre lo que se declara, lo que se hace
y como se organiza para lograrlo. Sera tarea de los directivos y gerentes asegurar
la coherencia organizacional de la universidad y se llamard liderazgo congruente
aquel mando institucional que alcance este éxito.

Con base a este modelo tridimensional, se definen tres posibilidades de
incongruencia institucional, cuando la organizacién no logra alinear una de las
dimensiones con las otras dos:

Sinergia entre el discurso y la accidn, pero la gestion organizacional no estd en
sintonia. Podemos llamar “heroismo” este tipo de incongruencia institucional,
porque los actores se esfuerzan “contra viento y marea” para cumplir con
la misién declarada de la universidad a pesar de trabas, falta de recursos y
desincentivos por parte de la gestién organizacional.

Los actores de la Extensién y proyeccion social suelen quejarse que su
universidad alaba en el discurso el vinculo social solidario de la institucién, pero
no se organiza para facilitarles la tarea a quienes si cumplen con dicha misién.

Sinergia entre el discurso y la gestion, pero la accién no estd en sintonia. Se
puede llamar “formalismo” este tipo de incongruencia institucional, porque se
cumple formalmente con lo que se declara en la misién, vision y valores, pero no se
logra activar a las personas de la organizacién para actuar en consecuencia. Suele
ocurrir este problema cuando la universidad se dota de una direccién de RSU,
pero no capacita el personal para que entienda de qué se trata. Luego, la prictica
sigue siendo la misma de antes a pesar del nuevo discurso y la nueva estructura.
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Figura 1.

Modelo de Coherencia Organizacional e Incongruencias Institucionales.

Modelo de Coherenc

Coherencia organizacional

Liderazgo coherente: Se planifica
lo que se declara y se hace lo que

se dice

{a Organizacional e Incongruencias Instilucionales.

El discurso / El saber

/ Misién-V 15101\

Valores \

Declaraciones |

La gestion / El organizar

Formalismo:
Planificacion acorde
con la mision, pero sin
eficacia practica.

Publicaciones Heroismo: Buenas practicas

acorde con la mision, pero
sin soporte de gestion ni

/ Planificacion ‘\'\, Practicas- \\‘ sistematizacion.
Estructuracion- ' Rutinas l,

{ regulacion J| Culturas |

\  Financiacion- / organizacional /

\_ incentivos Proyectos /

La practica / El hacer

Auto ilusion: Rutinas
planeadas e
incentivadas, pero sin
relacion con la mision.

Elaboracion propia

La figura ensenia la necesidad de una coberencia organizacional entre el discurso,
la gestion y la prictica.

El discurso misional no estd en sintonia con la gestiéon organizacional y la
accion cotidiana que van por otro lado. Se puede llamar “auto ilusion” este
tipo de incongruencia institucional, cuando existe una escisién entre lo que se
declaray lo que se hace en realidad, porque los incentivos de gestién contradicen
solapadamente el discurso para orientar la practica de los actores hacia otros fines.
Suele ocurrir este problema cuando se asume el discurso de la RSU porque estd
de moda, pero no se toman las medidas para cambiar la gestién organizacional ni
involucrar y motivar a los actores internos: La universidad sigue haciendo lo que
hacia antes a pesar del nuevo discurso.

Esta coherencia puede promoverse desde la gerencia puesto que es el dérgano
encargado de hacer productivos los recursos (Drucker, 2014) y es la instancia
encargada de la gestién, coordinando multiples participantes y tomando
decisiones (Sanabria, 2007). Al hacer converger el discurso, la gestion y la préctica
para que la universidad sea coherente, se favorece el desarrollo de la RSU puesto
que se trata de un cambio organizacional transversal e integral.

Por su parte, Rodriguez y Zarco (2005) senalan que los gerentes son los
principales agentes de la responsabilidad en la organizacién. Los gerentes son
importantes en el desarrollo exitoso de la Responsabilidad Social ya que la calidad
de las decisiones gerenciales determina el éxito o el fracaso de una organizacién
(Robbins et al., 2017). A medida que crece la practica de valores éticos en los
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colaboradores, aumenta en esa misma proporcion la Responsabilidad Social en
instituciones universitarias, alcanzando el éxito en todas las actividades (Avila,
2012).

De ahi la importancia de estudiar las decisiones gerenciales y, por ello, esta
investigacién tiene como objetivo identificar las dificultades en la toma de
decisiones gerenciales que limitan el desarrollo de la Responsabilidad Social
Universitaria. Se parte del supuesto que la gerencia de la universidad tiene
dificultades para tomar decisiones desde una perspectiva de RSU, lo cual puede
llevar a la universidad a discrepancias entre el discurso institucional, la gestién y
la practica tal como como se detall$ en la Figura I, y con ello, limitar el desarrollo
dela RSU.

En particular, es importante diferenciar la comunicacién del discurso de la
RSU, que puede facilmente ser administrada mediante campanas y estrategias de
marketing, de la comunicacién del sentido de ser socialmente responsables desde
el quehacer universitario, que implica la interiorizacién de ciertos hébitos de
conducta y competencias por parte de los actores de la comunidad universitaria:
concebir la responsabilidad social en términos sistémicos de impactos, contar
con una visién critica y compromiso por parte de todos, derribar las paredes
internas entre departamentos para transversalizar los cambios, aliarse con actores
€Xternos, capacitar al personal para lainnovacién gerencial €N proyectos internos
y procedimientos novedosos (equidad de género, reciclaje, compras de comercio
justo, formacién basada en solucionar problemas sociales, etc.).

Es asi como la comunicacién organizacional juega un papel fundamental
en la transversalidad institucional para la RSU, que las decisiones gerenciales
no pueden pasar por alto. Este tipo de comunicacién deberd transformar la
estructura organizacional, promover una nueva cultura, disefiar incentivos,
mejorar procesos a fin de conseguir impactos positivos simultdneos en la gestién
organizacional, la participacién social, la formacién y la investigacion, tal como
lo afirman Henriquez et al. (2018).

NRSe han hallado muchas investigaciones sobre RSU que apuntan hacia tres
grandes tematicas: 1) Discusiones tedricas, aproximaciones y construcciones del
concepto de RSU (Vallaeys, 2014; Mufioz, 2012; Beltran-Llevador et al., 2014;
de la Calle y Jiménez, 2011; Henriquez et al.,, 2019); 2) El dmbito curricular de
la RSU y su andlisis (Aristizabal et al., 2012) y en memorias de responsabilidad
social de universidades de Espafia (Gaete, 2014), asi como modelos para la
incorporacién de la RSU (Viteri et al., 2013; Forero-Jiménez, 2019) 3 Sistemas
o modelos de gestion de responsabilidad social (Vallaeys et al., 2009; Vallaeys y
Solano, 2018; Henriquez et al., 2019).

Pero ninguna de estas investigaciones aborda especificamente el problema de
laRSU desde la toma de decisiones gerenciales. De aqui radica la pertinenciadela
presente investigacion y la necesidad de abrir un nuevo campo de interrogacién
dirigido hacia el andlisis de como los gerentes universitarios manejan la RSU
en su quehacer diario, como la entienden y la hacen entender a los demas, qué
dificultades encuentran en el camino y de qué oportunidades aprovechan.

II. Limitantes gerenciales en la toma de decision

Que se llamen gerentes, directores, administradores, ejecutivos o managers, el
comun denominador de los actores de la gerencia es la toma de decisiones en el
marco de un proceso organizacional estructurado por lineas de mando (Sanabria,
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2007). Es la gerencia vista como el arte de juzgar, pudiendo ser ¢jercida por aquel
que tenga personas a su cargo.

Robbins et al. (2017) clasifican la gerencia en: 1) Alta direccién: responsables
de tomar decisiones relacionadas a la direccién de una organizacién y de
implementar politicas que afectan a todos sus miembros; 2) Mandos medios:
encargados de traducir las metas interpuestas por la alta direccién en detalles
especificos que los gerentes del nivel inferior tendrdn que materializar; y 3)
Gerentes de primera linea (son los responsables de dirigir las actividades
rutinarias de los empleados no gerenciales).

En el caso de la Universidad estudiada, los gerentes de alto nivel son
llamados directores generales, los gerentes de mandos medios son directores de
Departamento o Centroy los gerentes de primera linea Coordinadores o jefes. En
el marco de los trabajos de Luhmann (2005), el “poder” de los gerentes se define
como medio de comunicacién simbélicamente generalizado, cuya utilizacién
permite conseguir la adopcién de “exigencias de conducta improbable” por
parte de las personas en situacién jerdrquica de subsuncién (Luhmann, 2005).
Este poder puede verse limitado o dificultado por muchas razones. Hambirck y
Finkelstein, incorporaron la discreciéon gerencial para reflejar que los tomadores
de decisiones de las organizaciones en ocasiones se ven rodeados de factores que
limitan su poder de decisién (como se citd en Llopis y Ricart, 2010). A lo anterior
se le denomina capacidad de decidir. Dicha capacidad se ve limitada por factores
como las caracteristicas del rubro industrial en la que se ubica la organizacion, las
caracteristicas de la organizacidn y las caracteristicas del gerente.

Trasladada a la universidad, la problematica de la discrecionalidad gerencial
adquiere particular importancia debido a que la organizacién tradicionalmente
horizontal de los diferentes departamentos, direcciones y facultades asegura
una gran autonomia a cada dependencia dentro del conjunto institucional,
pero limita fuertemente el poder de la alta gerencia al momento de decidir
sobre la totalidad. En la presente investigacion, se evidencié que los gerentes
universitarios se sienten limitados en su poder de decisién, se quejan de una falta
de vision holistica compartida, de excesiva burocracia, y de carente capacidad
y recursos para implementar una politica transversal de RSU. La pregunta es
de saber si una politica transversal se debe siempre operar gracias a un poder
central fuerte, con amplia discrecién gerencial, o si puede también implementarse
mediante el convencimiento de cada actor auténomo, gracias a la interiorizacién
de su importancia y la automotivacién. En todo caso, la falta de discrecién
gerencial €s un tema que la RSU tiene que enfrentar si quiere tener éxito en
condiciones realistas de operacién organizacional.

III. Métodos y materiales empleados

El disefio de esta investigacién responde a una estrategia de tipo transversal
con un enfoque cualitativo y un alcance exploratorio. El objetivo es identificar
las dificultades en la toma de decisiones gerenciales que limitan el desarrollo
de la Responsabilidad Social Universitaria en una de las mas prestigiadas
Universidades privadas de México, que tiene desde su discurso misional y su
afiliacién a una red universitaria una fuerte orientacidn hacia la RSU. Para esta
investigacién la obtencién de informacién fue, a través de la aplicacién de un
cuestionario mediante una entrevista.
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A este cuestionario Rojas Soriano (2012) lo llama cédula de entrevista. Segiin
dicho autor la cédula de entrevista se diferencia del cuestionario porque: el
encuestador llena la cédula de entrevista. En la entrevista “cara a cara” se
puede obtener mas informacién que de un cuestionario comun, ademas este
instrumento da la posibilidad de aclarar dudas sobre las preguntas formuladas.

Poblacién muestra y sujetos de estudio

Los contactos de campo son las personas que ocupan puestos en la alta y
media Direccién y en la Gerencia de primera linea, es decir, directores generales,
directores de departamentos y coordinadores de las cuatro vicerrectorias y del
staff de Comunicacién Institucional, Contraloria y Planeacién con que cuenta
la institucién.

Se realizé un censo a todos los tomadores de decisiones tal como se muestra
en la Tabla 1, donde a su vez, se identifica el nimero de gerentes segin su
nivel y el porcentaje de respuesta. El universo de la poblacién de estudio se
conformé por 29 directores y 89 Coordinadores, es decir, un total de 118
gerentes. Los sujetos de estudio fueron: 28 directores tanto Generales como de
Staff, Contraloria, Departamentos, Centros e Institutos y 81 Coordinadores,
todos ellos considerados como Gerentes. La diferencia que hay entre el universo
y los sujetos de estudio radic6 en el nimero de gerentes a quienes se les aplicé el
instrumento para pilotearlo (5), otros fueron gerentes que conocfan a fondo el
proyecto de investigacién (3) y que haberlos incluirlos como sujetos de estudio
pudo haber sesgado la informacién.

Tabla 1
Porcentajes de Respuesta por Niveles de Gerencia.
Tablal.
Porcentajes de Respuesta por Niveles de Gerencia.
Nivel gerencial Universo Sujetos de Respuestas de Porcentaje de
estudio los sujetos de respuesta
estudio
Alta Direccion (Direcciones Generales) 4 4 4 100%
Media direccion (Direcciones de Centros, 25 24 22 92%
Departamentos e Institutos)
Gerencia de primera linea (Coordinacio- 89 81 66 82%
nes) 118 109 92 84.4%
Totales

Fuente: Elaboracion de los autores.

Elaboracién de autores

Procedimiento

El instrumento se piloteé con un grupo de control similar a una muestra del
universo elegido, en este caso se piloted con gerentes de diferentes perfiles, tal
como lo sugiere Salinas (2012) al decir que es necesario pilotear el instrumento
en un grupo pequeno de sujetos similares a los que se administrard el cuestionario
definitivo.

Se midié la confiabilidad de estabilidad temporal del instrumento con el
método test retest (Barraza, 2007), obteniéndose el coeficiente de confiabilidad a
partir del coeficiente de correlacion de Pearson de 0.8059; es decir que dado que
el coeficiente es mayor a 0.8 la confiabilidad del instrumento es muy buena.
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Se validé el instrumento mediante la técnica de control que propone
Namakforoosh (2005), la cual consistié en aplicar por teléfono 2 preguntas
abiertas de verificacién al 5% de los entrevistados.

A estos sujetos se les explicd que para validar el instrumento era necesario
repetir un par de preguntas para verificar que las respuestas coincidieran.

Se entrevistd a 92 gerentes de la Universidad de un total de 118 posibles.
Se inici6 con la alta direccidn, posteriormente se entrevistd a los mandos
medios para concluir con la gerencia de primera linea, respetando la jerarquia
organizacional mientras se evitaba ruido que pudiera influir u obstaculizara la
respuesta de los informantes.

Una vez recolectados los datos se procedid a transcribirlos y posteriormente a
aplicarles una reduccién comprendida en: edicién, categorizacién y codificacion,
registro y tabulacion. Se finaliz6 con un anélisis empleando estadistica descriptiva
para dar pie a una interpretacién (Katayama, 2014).

IV. Resultados e interpretacion

El 72% de la gerencia estd conformada por gerentes de primera linea,
seguidos por 24% de mandos medios y 4% de alta direccion. Ello representa
una organizacion centralizada donde el poder de decisién se centra en pocas
personas, lo cual significa que en menor medida se toman decisiones estratégicas
y mayoritariamente decisiones operativas (Mintzberg en Zapata et al., 2016).

Por otro lado, el 59% de los gerentes tienen un perfil académico y el 41%
administrativo. El 97% del total de gerentes considera tener dificultades en
su toma de decisiones laboral; de los cuales 57% son gerentes académicos y el
43% administrativos. Es decir, es mayor el numero de gerentes académicos con
dificultades que los administrativos.

Del 97% de gerentes que tiene dificultades, el 47% afirma que las principales
dificultades que encuentra para tomar decisiones se deben a las relaciones
interpersonales que se dan en el entorno laboral. Esto se ejemplifica con los
siguientes testimonios de gerentes entrevistados:

“Lo que hace dificil tomar decisiones es la falta de comprensién entre los
colaboradores, la aceptacion de las demas personas... Los compafieros se cierran
aun didlogo, sacan las ufias, estdn a la defensiva” (Administrativo de 74 afios).

Dicha situacién es adversa para lograr la transversalidad que la RSU exige,
puesto que sin una comunicacion efectiva dificilmente se estableceran sinergias
que devengan en impactos sociales, ambientales, organizacionales, educativos o
cognoscitivos alineados entre todos los actores universitarios y con la misién
institucional.

“Se me dificulta tomar decisiones socialmente responsables por la resistencia
del personal” (Académico de 44 afios).

La resistencia del personal es un factor adverso ante las necesidades de cambio
que la RSU implica. Por ejemplo: si se determinara un cambio de politica en las
compras institucionales para favorecer un consumo sustentable, la ejecucién de
la politica se vera afectada por la resistencia del personal para mantener ciertos
proveedores.

El 38% de los entrevistados halla dificultades por los mecanismos y
procedimientos administrativos institucionales.

“Me  parece que frecuentemente los procesos son demasiado
burocraticos” (Académico de 58 afios).
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La burocracia obstaculiza la transversalidad e integralidad que la RSU
necesita, gracias a una visién global compartida y la colaboracién entre todas las
dependencias para generar verdaderos impactos positivos y mitigar los negativos.
Al toparse con excesivos procedimientos diferenciados entre dreas (burocracia)
se perderd el sentido de dicho quehacer, asi como recursos financieros, tiempo,
motivacion, etc. El resultado es la lentitud que, finalmente, conduce a atender
preferentemente lo urgente, que pocas veces es lo méds importante:

“La permanente sensacion de urgencia, se prioriza atender lo urgente por
encima de lo importante” (Académico de 32 afios).

Dentro de lo que es “importante” estd la ética, el cuidado de los buenos
procesos para actuar en forma responsable, lo que suele entrar en conflicto con el
apuro para lograr los resultados.

El 11% consider6 que tanto las relaciones interpersonales como los
mecanismos administrativos dificultan su toma de decisiones.

“Consensuar decisiones es dificil, es burocritico, los modos estin muy de
acuerdo a cddigos de cada Area que no son compatibles con otros; a veces
entran en conflicto. Cada drea tiene 2 grandes objetivos institucionales y, esa
drea, aunque entienda eso va a cuidar sus propios intereses. Si yo no velo
por esos intereses va en decremento de mi evaluaciéon y de mi personal. Esa
estructura de c4digos o tareas basicas hacen que la comunicacion sea complicada
y compleja” (Académico de 58 afos).

“...no existen lineamientos claros para la toma de decisiones, pareciera que
no hay fundamentos. ... los procesos se pueden entorpecer por una sola vision,
no hay una visién completa de la universidad, cada jugador juega para su
cancha eso puede entorpecer las decisiones. ...la dificultad de tener canales de
comunicacién para tomar decisiones, dependemos de que nos encontremos en
un pasillo” (Administrativo de 47 afios).

Estos dos testimonios apuntan a la incongruencia organizacional de la auto
ilusion (ver figura 1): existen lineamientos y objetivos institucionales desde el
discurso misional, pero los procedimientos, incentivos e indicadores de gestién
conducen sistematicamente las acciones de las personas hacia otras actitudes
ajenas a los fines declarados, razén por la cual el discurso que la universidad
mantiene sobre si misma se auto ilusiona en relacion con lo que ella efectivamente
es y hace.

La mitad de la alta direccién atribuye las dificultades a las relaciones
interpersonales, la otra mitad a los mecanismos administrativos. Los mandos
medios, en su mayorfa (61%) consideran que las relaciones interpersonales
dificultan sus decisiones. Y la gerencia de primera linea, en su mayoria (62%)
afirma que los mecanismos administrativos dificultan sus decisiones. Esta
diferencia se entiende fécilmente por el hecho de que las decisiones de la gerencia
de primera linea son sobre todo operativas, por lo que tienen muy presentes los
mecanismos y procedimientos administrativos, mientras que los medios mandos
toman decisiones mas estratégicas (Zapata, et al., 2016) que consecuentemente
se enfrentan al problema del factor personal de los colaboradores.

El 50% de gerentes que tienen menos de 1 afio en puestos gerenciales en la
Universidad dijeron que las dificultades son las relaciones interpersonales y el
otro 50% que son los mecanismos administrativos.

71



Pensamiento Americano, 2021, vol. 14, ntim. 28, Julio-Diciembre, ISSN: 2027-2448 / 2745-1402

El 53% de los gerentes que tienen entre 1y 6 anos afirmaron que la mayor
dificultad estd en las relaciones interpersonales, el resto en los mecanismos.
Finalmente, el 56% de gerentes con més de 6 afios de experiencia gerencial
en la Universidad también considera que la dificultad estd en las relaciones
interpersonales. Esta tendencia permite suponer que a mayor tiempo como
gerente en la institucién menor es la dificultad de atender los mecanismos
administrativos; no asi para las relaciones interpersonales que, aunque se tenga
gran experiencia acumulada en puestos gerenciales en la Universidad éstas siguen
siendo dificultades que superar.

V.Conclusiones

Los gerentes entrevistados hallaron dos grandes probleméticas que limitan su
discrecionalidad: la mitad de la gerencia (51%) considera que son las relaciones
interpersonales en el entorno laboral las que dificultan su toma de decisiones,
la otra mitad (49%) que son los mecanismos y procedimientos administrativos
institucionales. Segtin el modelo de coherencia institucional antes mencionado,
es posible conjeturar que los gerentes y lideres internos de la RSU tendrén
dificultad para (1) hacer concordar las pricticas de las personas con la RSU
(formalismo: puede haber discurso y estructura RSU, no habr4 accién), y (2)
para hacer concordar la gestién organizacional con las metas RSU propuestas y
promovidas por los actores (heroismo: se tendra que promover la RSU contra
una burocracia reacia).

Al investigar los comentarios de los gerentes sobre sus dificultades cotidianas,
sin mencionarles en particular el tema de la RSU, se logra entrever la gestién
de la RSU desde un dngulo diferente, aquel de las limitantes internas que
solapadamente (desde lo no dicho) frenan los propésitos institucionales de
responsabilidad social: toma de decisiones que implican mucho tiempo perdido
en consensuar y son al final poco eficientes; carencia de claridad en los
lineamientos institucionales; subjetividad en la toma de decisiones; estructuras
rigidas y verticales con poca flexibilidad para la innovacidn; falta de informacién
para decidir entre dreas con poca articulacion; privilegio a lo urgente por encima
de lo importante; politicas institucionales de sobre control estandarizadas para
areas muy diferentes que necesitarian tratos disimiles; procesos de liderazgo
truncos por falta de motivacién y capacitacién de los ejecutantes; etcétera.
Quizds, muchos universitarios podran identificarse con este contexto y clima
laboral poco propicio para generar sinergias transversales hacia la transformacién
social y ecoldgica de la universidad.

Desde luego, una politica de implementacién de la RSU en una universidad no
podra ahorrarse la pena de considerar el tema de las relaciones interpersonales en
los equipos de trabajo, donde la personalidad de cada colaborador, sus creencias
y caracteristicas humanas pueden limitar la capacidad decisoria y el éxito de
la politica RSU. Tampoco podra evitar de tratar el tema de la burocracia, los
mecanismos y procesos administrativos engorrosos de la institucién que en forma
inadvertida pueden contradecir las declaraciones misionales.

Las limitantes diagnosticadas desde los comentarios de los gerentes
entrevistados permiten identificar dos de los problemas gerenciales mencionados
en esta investigacion: las incongruencias gerenciales (falta de alineacion entre el
discurso, la gestién y la accidn) y la carencia de discrecionalidad gerencial (falta
de poder para tomar decisiones efectivas).
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En cuanto al problema de la coherencia organizacional para alinear el discurso,
la gestién y la accién ante los retos éticos de la RSU, la universidad debe
considerar:

Disefar mecanismos que permitan a la gerencia aumentar su COmpromiso
con la RSU y a la universidad su coherencia organizacional. Estos mecanismos
deberian insistir en el disenio de los incentivos y criterios de evaluacion de
desempeno por dreas, asi como procesos de sensibilizacién y de capacitacién que
mejore su conocimiento del entorno y de la gestion de RSU.

Incentivar la innovacién y la autonomia de los gerentes universitarios.
Que la gerencia esté motivada a innovar y que tenga la libertad para tomar
decisiones en un claro marco regulatorio que considere los principios de la
RSU: rendicién de cuentas, transparencia, comportamiento ético, respeto a los
intereses de las partes interesadas, respeto al principio de legalidad, respeto
a las normativas internacionales de comportamiento y respeto a los derechos
humanos (Argandona y Silva, 2011). Otros principios a tener en cuenta,
identificados por Molina, Higuera y Henriquez (2018) en el plan nacional de
accion sobre derechos humanos y empresas en Colombia, contemplan acciones
que corresponden a los pilares de los principios rectores operativos sobre las
empresas y los derechos humanos de las Naciones Unidas: El deber del estado
de proteger los Derechos Humanos (el nexo entre el Estado y las empresas, el
fomento del respeto de los derechos humanos por las empresas en zonas afectadas
por conflictos y la garantia de la coherencia politica), la responsabilidad de las
empresas de respetar los Derechos Humanos (el compromiso politico de las
empresas y la debida diligencia en materia de derechos humanos) y el acceso a
mecanismos de remediacién (los mecanismos judiciales estatales, los mecanismos
extrajudiciales de reclamacién del Estado y no estatales).

Favorecer un buen clima laboral. Que se mida y se mejore la cultura laboral,
que se fomente el didlogo y la confianza entre actores internos de distintas 4reas
alrededor de los fines de la RSU, que suelen ser muy motivadores cuando se les
entiende bien.

Privilegiar los temas claves de la RSU, como son el Aprendizaje Servicio,
la investigacién en y con la comunidad, y la articulacién entre extension,
formacién profesional e investigacién (Vallaeys y Solano, 2018), y adaptar los
procedimientos administrativos a las necesidades de estos tres componentes, para
que los actores universitarios que los promuevan dejen de ser unos “héroes”
trabajando contra la burocracia y los habitos internos.

Por ultimo, a pesar que la presente investigacién no trata sobre filantropia
como una piedra angular de la Responsabilidad Social, existen investigaciones
que encuentran diferencias estadisticas significativas de acuerdo a las 4reas
territoriales en un pais, razén por la cual, los gerentes podrian considerar acciones
filantrépicas para el disefio de estrategias de innovacién empresarial (Severino
et al., 2021); dependiendo el contexto geografico y social, razén por la cual, los
gestores 0 administradores deben tener en cuenta las acciones de bienestar haciala
comunidad como parte de su estrategia de proyeccion social y de responsabilidad
social.
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